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Mudancas pos-aquisicao na cultura de uma empresa

Anna Carolina Maia Sayao’
Betania Tanure™

s duas ultimas décadas do século XX foram marcadas por crescente aumen-
to das operagoes de fusao e aquisicao (F&A), que envolveram empresas de
diferentes paises e de portes variados (TANURE, 2006). Esse movimento
ocorreu como resultado da globalizacao (HORWITZ et al., 2002) e do conseqgiiente
aumento da competicao. Entretanto, alguns autores, como Marks; Mirvis (1998);
Harbison (1999); Evans; Pucik; Barsoux (2002); Tanure (2006); Ghoshal; Tanure
(2004); Rosson; Brooks (2004), apontam que o sucesso das aquisicoes esta relaci-
onado ao desafio da gestao do encontro de culturas diferentes. Saber compreen-
der as culturas e entender o funcionamento do seu sistema de valores, rituais,
simbolos e praticas é fator primordial para que "as capacidades dos parceiros
funcionem juntas” (HARBISON, 1999, p. 58). Nesse contexto, pesquisas demons-
tram que uma das principais razoes da alta taxa de insucesso das F&As esta rela-
cionada a gestao de pessoas, a complexidade de duas ou mais culturas, a transfe-
réncia de habilidades e competéncias, a retencao de talentos e, sobretudo, ao
clima quase sempre tenso na empresa adquirida (TANURE, 2006).
Em razao dessa movimentacao estratégica cada vez mais comum entre empre-
sas, os processos de F&A tornaram-se objeto de inimeros estudos e pesquisas no
meio académico, mesmo focando, na maioria das vezes, o lado mais hard da ges-
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tao (HASPESLAH; JEMISON, 1991; HARBINSON; PEKAR JR., 1999; RODRIGUES,
1999). A investigacao académica voltada para os aspectos culturais dos processos
em questao vem crescendo nos dltimos anos (PARDINI, 2004), mas esses aspec-
tos ainda representam lacuna importante no campo do conhecimento disponi-
vel, tanto nacional como internacionalmente (CHILD; FAULKNER, 1998; MARKS;
MIRVIS, 1998; SOUZA, 2000; DUPAS, 2001; HEAU, 2001; HORWITZ et al., 2002;
GHOSHAL; TANURE, 2004; TANURE, 2005, 2006.

Existem, porém, na literatura sobre F&A, pesquisas que buscam compreender
areacao dos individuos quando uma empresa é adquirida. Segundo Pardini (2004),
esses trabalhos concentram-se, quase sempre, na cultura organizacional imprimi-
da pela alta administracao. Ao excluir de sua interpretacao as percepcdes de vari-
os outros grupos da empresa, em especial os operacionais, esses estudos acabam
tornando-se, muitas vezes, limitados do ponto de vista descritivo. Ja outros se
concentram somente na fase de pré-aquisicao, principalmente o periodo de nego-
ciacdo, em que as energias estao concentradas. Nesse sentido, Rourke (1992) afir-
ma que a maior parte dos compradores comporta-se "como tubardes no frenesi
de se alimentar: uma vez apanhada a presa, perdem o interesse em comé-la”. Por
sua vez, Child & Faulkner (1998) focam em seus estudos a maneira como as mu-
dangas sdo realizadas nas empresas recém-adquiridas e o funcionamento dos
modelos de controle, comunicagao e integragao das partes.

No contexto dos conceitos apresentados, e tendo entre suas bases de sustenta-
¢ao tedrica o trabalho de dissertagdo de uma das autoras, orientada pela outra,
este artigo analisa uma aquisicdo ocorrida em determinado periodo e seu impac-
to na cultura da empresa adquirida, observado até a ocasido em que foi realizada
a coleta de dados. Para atingir o objetivo, dentro desse modelo, analisou-se a cul-
tura tendo como referéncia o0 momento anterior a aquisicao, a etapa em que se
deu o processo de compra e o periodo de integracao. Dessa forma, foi possivel ter
ampla visao das diferentes fases da operacao.

Para preservar a identidade da empresa analisada, assim como a de seus funci-
ondrios, ficou combinado entre as partes por solicitacdo da pesquisada que os
nomes, os cargos e o sexo dos funciondrios, assim como as dreas em que traba-
lham, nao deveriam figurar na pesquisa sob qualquer hipétese.

A pesquisa pode ser definida como seccional com perspectiva longitudinal,
segundo a qual a coleta de dados é feita em determinado momento, mas resgata
informacoes de periodos passados. De maneira mais especifica, esta pesquisa
qualitativa é do tipo descritiva e tem o ambiente natural como fonte direta de
dados, onde o pesquisador atua como instrumento fundamental.

Assim, do ponto de vista teérico, pode-se dizer que este estudo visa contribuir
para o campo de conhecimento da gestao cultural em processos de mudanca radi-
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cal, neste caso especial nas F&As, analisando e discutindo questdes relacionadas
a percepcao dos diversos niveis organizacionais sobre as mudancas na cultura das
empresas no periodo pds-aquisicao.

DESENVOLVIMENTO

Objetivos claros e uma proposta bem definida sdo pré-requisitos para que as
operagoes de F&A tenham sucesso. Geralmente os aspectos financeiros e legais
sao bem fundamentados, ao passo que aqueles que dizem respeito aos recursos
humanos das organizagOes é que sao considerados como criticos para o sucesso
ou o fracasso da operacao. Entretanto, esses aspectos podem ser completamente
esquecidos ou nao receber atengao suficiente na corrida para garantir a realizacao
da operacao. Com isso, a taxa de insucesso das aquisicdes no mundo torna-se alta
(WATSON WYATT WORLDWIDE, 1998). Percebe-se entao que muitas empresas
ainda nao estao preparadas para executar transagdes um tanto quanto complexas
ou para lidar com os problemas que podem ocorrer em qualquer operagao de
F&A. Logo, para que se atinja a criacao de valor esperada e se preserve seu valor in-
trinseco, o estagio de integracao tem de ser gerenciado adequadamente (WOLF, 2003).

De acordo com Marks & Mirvis (1998), o modelo de integragdo cultural a ser
adotado vai determinar o grau de mudanca da empresa adquirida e da adquiren-
te. Quando esse grau, em ambas, é baixo, tem-se a preservagao das culturas, situ-
acao denominada por Tanure (2004, 2006) de "pluralidade”. Quando ¢é alto, as
companhias encontraram novas formas de operacao e tem-se a chamada “trans-
formacao”. Se o grau de mudanca das duas é moderado, tem-se a integracao das
culturas, na qual prevalece o somatério do que ha de melhor em ambas. Tanure
(2004, 2006) denomina de "mescla” esta dltima estratégia de integracao, ressal-
tando ser ela mais comum nas fusdes e joint ventures do que nas aquisicoes
tipicas. O desafio da mescla é o tempo, ja que demanda alto custo de coordena-
cao. Se a empresa adquirida apresentou mudanga de alto grau e a adquirente de
baixo grau, tem-se o processo denominado "absor¢ao”, ou “assimilacao”, na acep-
cao de uma das autoras. O oposto da assimilacao é o "movimento reverso”, em
que prevalecem o modelo de gestao e a cultura da adquirida.

Assim, os impactos causados pela globalizacdo na formatacao dos negdcios
exigem uma consciéncia de que a interagdo entre culturas é importante, por seu
crescente papel na performance empresarial (TANURE, 2005). Vale ressaltar que
a globalizacdo dos mercados nao significa, necessariamente, a globalizagdo dos
valores culturais (HOFSTEDE et al., 2002), ja que cada empresa tem a sua prépria
histéria, com formas distintas de internalizar crencas e tradi¢des, mitos e valores,
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principios e conhecimentos, além de estar sujeita aos matizes da cultura de seu
pais (FEALY; KOMPARE, 2003; TANURE, 2005).

Hofstede et al. (1990) afirmam que nao ha consenso sobre o significado de
cultura organizacional, mas a maioria dos autores provavelmente concorda que
algumas caracteristicas — como ter carater holistico, ser determinada historica-
mente e construida socialmente, estar relacionada a conceitos antropolégicos,
ser invisivel e dificil de mudar — estdo presentes na construcao de uma definicao
para o termo. Todas essas caracteristicas tém sido reconhecidas na literatura nas
ultimas décadas, na maioria das vezes de forma dispersa, e para muitos tedricos o
desafio estd em integra-las em um Gnico constructo. Optou-se entdo por analisar
a cultura organizacional através da abordagem proposta por Schein (1992), em
funcao da sua importante contribuicao nesse campo e do seu posicionamento,
no sentido de que a confusio essencial existente sobre o conceito de cultura
resulta da nao-diferenciacao das trés camadas formadoras da cultura.

A primeira camada — dos "artefatos” — inclui todos os fenémenos que podem
ser vistos ou ouvidos por qualquer um que nao pertenca ao grupo. A arquitetura,
o layout, a divisao dos locais de trabalho, a maneira como as pessoas se vestem, a
linguagem utilizada, os produtos, entre outros, sao exemplos de artefatos. Na
concepcao do autor, o ponto mais importante é que essa camada da cultura é
muito facil de observar e dificil de decifrar. Schein (1992) busca uma maneira de
mostrar essa dificuldade, tomando como exemplo a observagao do layout. Este
pode refletir a mensagem do lider e o estilo do arquiteto, ou entao os planos e as
facilidades do lider e as normas da comunidade local, ou ainda outras premissas
subculturais. Se um lider possui filosofia e estilo claros, isso se manifesta como
artefato da cultura da sua organizacao. Por exemplo, uma empresa cuja comunica-
cdo € livre tendera a ter o layout dos escritérios sem paredes nem divisérias.
Enxergar isso é um dos grandes desafios do pesquisador. O nivel dos artefatos
descrito por Schein (1992) abrange todo o ambiente construido da organizacao,
que pode ser ainda os documentos publicos, como cartas e mapas, e os padroes
de comportamento visiveis. Assim, ao analisar esse nivel, é possivel descrever
como um grupo constrdi o seu ambiente e quais os padroes de comportamento
discerniveis entre os seus membros. Entretanto, a compreensao da légica subja-
cente ao comportamento do grupo torna-se mais dificil.

A segunda camada é denominada de “valores esposados” e explica o porqué de
os artefatos enfocarem os principios de comportamento dos individuos, que, por
sua vez, sao sustentados por normas e regras da organizagao. As normas sao leis
aprovadas em nivel formal e informal, e os valores determinam a definicao de
certo e errado, de bom e mau, estando, portanto, intimamente relacionados aos
ideais compartilhados pela organizacao. Ainda na concepgao de Schein (1992), os
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valores esposados constituem as informagdes, ou melhor, a resposta das pessoas
da organizagao as razdes de usarem determinada linguagem, de se vestirem de
certa maneira, ou seja, de se comportarem dessa ou daquela maneira. No entan-
to, muitas dreas do comportamento sao inexplicaveis, deixando a sensacao de
que apenas parte da cultura é entendida. Entao, para se ter um nivel mais profun-
do de conhecimento, para decifrar padrdes e predizer corretamente o comporta-
mento futuro, torna-se necessario entender por completo a camada das "premis-
sas basicas".

E importante destacar a preocupacio do autor em ir além dos comportamen-
tos observaveis e dos valores que podem ser justificados conscientemente. Ele res-
salta a forca dos elementos subjetivos que determinam como os membros de um
grupo percebem, sentem e agem. Assim, Schein (1992) propde considerar essa ca-
mada mais profunda, na busca por explicar as incoeréncias entre valores, infor-
magdes declaradas, posturas e atitudes reais. Desse modo, as premissas basicas
abrangem o inconsciente, as crencas tidas como certas, que consistem na essén-
cia da cultura e vao sustentar o comportamento dos membros de determinado
grupo. Ou seja, sdo implicitas e realmente guiam o comportamento, induzindo os
membros de um grupo a perceber, pensar e sentir de determinada forma.

Logo, para entender adequadamente de que maneira as culturas organizacio-
nais podem ser influenciadas, principalmente em conseqiiéncia de uma opera-
cao de aquisigao, torna-se fundamental compreender o papel da lideranca, relaci-
onado a dimensao do comportamento organizacional. Cultura e lideranca sao os
dois diferentes lados da mesma moeda (SCHEIN, 1992), e por isso nao é possivel
pensar em cultura sem considerar lideranga (BARROS, 2001).! Segundo Aktouf
(1993), a cultura consiste na uniao entre os membros da organizagao, buscando
sustentacao e alcance dos objetivos organizacionais. Nesse sentido, apresenta-se
como instrumento adequado para a harmonia entre dirigentes e funciondrios,
num processo de interacao.

Segundo Schein (1992), quando da criagao das empresas, os fundadores inici-
am o processo de formacao cultural, impondo suas préprias premissas ao novo
grupo. Conseqilentemente, a cultura organizacional é criada mediante as acoes
dos seus fundadores. Mas, com o passar do tempo, ela precisa mudar ou evoluir,
a medida que se alteram as tarefas, que a organizagao cresce, que as pessoas mu-
dam, ou mesmo em funcao de alteragdes no ambiente competitivo. Handy (2003)
e Tanure (2005) enfatizam que a conducao desse processo de mudanca € tarefa
dos lideres. Muitos dos problemas existentes nas organizagoes vém da tentativa
de continuar fazendo as coisas como vinham sendo feitas, da relutincia em mo-

! A partir de 2004, a autora passou a assinar Betania Tanure.
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dificar a cultura a despeito de ela necessitar ser modificada. Em contraponto,
trata-se de um processo evolutivo, em que também € importante objetivar uma
forma de conviver com as diferencas, buscando aproveitar as caracteristicas da
diversidade no sentido da construgdo das vantagens competitivas (GHOSHAL;
TANURE, 2004).

Assim, mudanca cultural muitas vezes é confundida com mudanga de operaci-
onalizagio de valores. Tanure (2005) esclarece que esta ultima é caracterizada
pela permanéncia dos valores centrais formadores da cultura da organizacao, en-
quanto os comportamentos observaveis modernizam-se, evoluem e até mudam.
Nessa linha, Pettigrew (1985) afirma que é muito mais dificil modificar as crencas
bésicas e os pressupostos da organizacdo do que algumas manifestacoes da cultu-
ra, por exemplo, a estrutura e os sistemas administrativos. Dessa forma, na con-
cepcao de Schein (1992), a esséncia da cultura de uma organizacao estd na cama-
da das premissas bdsicas, das quais se originam os valores e o comportamento.
Sao essas premissas que referendam as autoridades consideradas legitimas, man-
tém mitos e simbolos que fortalecem a coesao e definem os sistemas de poder e
de comunicagao vigentes. Portanto, idéias, valores e ag0es sé se transformam em
premissas basicas na medida em que se mostram eficazes para manter, resguar-
dar e engrandecer a organizagao. Assim passarao a ser considerados como forcas
propulsoras para o futuro compartilhado daqueles que a ela pertencem. E nesse
sentido que ocorre a mudanca cultural que Tanure (2005) denomina de mudanca
dos valores centrais formadores da cultura da organizacao.

Conseqiientemente, pretendeu-se, neste trabalho de pesquisa, entender as
premissas bdsicas referentes aos valores centrais formadores dessa cultura. En-
tretanto, vale ressaltar que todo processo de mudanca é de longo prazo, sofrendo
influéncia de varios fatores internos e externos enquanto ocorre. "A empresa que
planeja implementar mudanca cultural precisa de uma forte dose de persisténcia
e desejo de romper a inércia organizacional, com constancia de propésitos e lide-
ranca determinada”, como define Tanure (2005, p. 56).

Diante dessa perspectiva, na analise da cultura organizacional objeto dessa in-
vestigacao, em dois momentos — o da posse e o da assungao do controle corporati-
vo e estratégico dos destinos da adquirida pela nova diretoria — verificou-se, com
base nos depoimentos, uma mudanca da dominacao tradicional, que era personi-
ficada pelo fundador, para o controle através da instrumentalizagao e da implan-
tacao de ferramentas que delimitam o espaco, a acao e os planos dos envolvidos
na gestao da empresa. O controle passou a ser maior, porém exercido de forma
mais sutil. Os funcionarios passaram a ser ouvidos e levados a perceber que eram
a fonte para melhorar o desempenho operacional nas condigoes em que se en-
contravam quando da transicao. Assim, a nova diretoria optou por implantar pra-
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ticas que permitiram incrementar a organizacao do trabalho e aumentar os indi-
ces de produtividade. Entretanto, o grupo da geréncia percebeu que a empresa
perdeu agilidade, em funcao da formalidade baseada no controle dos processos,
caracteristica do periodo pds-aquisicao. A nova postura veio substituir a informa-
lidade e a agilidade, presentes na gestao anterior. Entretanto, segundo Fleury
(1996), a medida que uma organizacao se desenvolve no tempo, certos padroes de
relacoes externas e internas e certas formas de resolver problemas vao-se consoli-
dando e se tornando dificeis de questionar. Apenas a conjugacao de forgas inter-
nas e externas a organizagao pode proporcionar mudangas nesses padroes.

CONCLUSAO

Uma vez que os processos de F&A pressupdem o encontro de duas culturas
diferentes, entender previamente cada uma dessas culturas em suas particulari-
dades torna-se essencial para que se possa diferenciar o que efetivamente consti-
tui a mudanga cultural e a mudanca de operacionalizacao de valores (TANURE,
2005). Nessa perspectiva, Senge (1999) afirma que a mudanca organizacional com-
bina alteracOes internas, ou seja, em valores, aspiracdes e comportamentos das
pessoas com alteragOes consideradas externas — em processos, estratégias, prati-
cas e sistemas. Acrescenta ainda que na mudanca profunda ocorre aprendizagem
e que a organizacao nao realiza simplesmente algo novo, ela constréi uma capaci-
dade de mudanca constante. Significa que nao basta modificar as estratégias, es-
truturas e sistemas, a nao ser que também se altere o pensamento que as produ-
ziu, o que Schein (1992) denomina de mudangas nas premissas basicas.

Nesse contexto pds-aquisicao, acredita-se que cabe ao novo lider entender a
concepgao global do projeto da organizagio, uma vez que € esse lider que tem o
poder para estrutura-la e tecer elementos simbdlicos consistentes com sua visao.
Assim, 0o modelo permitiu responder a questao de pesquisa: "Quais foram as pos-
siveis mudancas da cultura da empresa em funcao da sua aquisigao?".

As principais mudancas indicadas na analise de dados encontram-se principal-
mente na valorizagdo do funciondrio e na forma de gerir o poder. Ao responder a
essa questao, anuncia-se que a aquisi¢ao promoveu mudangas nao sé dos valores
centrais formadores da cultura, mas também da operacionalizagao desses valo-
res. Assim, a cultura passa por um processo em que novos valores sao introduzi-
dos, de acordo com a filosofia da adquirente, através da administragao dos novos
gestores. Verificou-se, com base nas percepcdes da amostra, que a gestao anterior
a aquisicao tinha forte estilo centralizador, em que existiam poucas regras e qua-
se nenhuma burocracia, permitindo uma tomada de decisdo mais rapida. Logo,
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percebe-se que a organizacao era caracterizada pela cultura do culto ao poder,
para o qual tomemos como simbolo o deus grego Zeus (HANDY, 1978). J4 a cultura
atual, embora esteja em processo de consolidacao, pode ser representada por ou-
tra entidade grega, Apolo, porquanto na sua concepgao é caracterizada por buro-
cracia, logica e racionalidade. No entanto, concomitantemente, a nova realidade
também sugere como simbolismo a deusa grega Atena, jd que a empresa é organi-
zada para obter desempenho e valoriza o trabalho em equipe. Verifica-se entao
que uma fase de transicao ainda permeia a cultura da organizacao adquirida. Nao
ha consolidacao da cultura da organizagdo enquanto existir a heranga da visao de
mundo impressa pelo antigo proprietdrio (SCHEIN, 1992). Dessa maneira, verifi-
cou-se que a mudanga da cultura organizacional ndo acontece de maneira rapida,
ja que é formada por um conjunto complexo de valores, crengas e pressupostos,
que vao definir a maneira pela qual a empresa conduzird seus negdcios. A mu-
danca é efetivada num prazo bem mais longo do que aparentemente os executi-
vos supdem (TANURE, 2005).

Assim, o processo de mudanca cultural deve ser planejado e ocorre lentamen-
te, por meio da integragdo cultural, quando os novos padrdes sao absorvidos pe-
los membros da organizagao. Portanto, as atitudes, os valores, as formas de pen-
sar e agir em relagdo a situacao organizacional representam a maneira de os mem-
bros da organizacao esquematizarem a realidade vivenciada. Por conseguinte, per-
cebeu-se que os envolvidos no processo de mudanca vao se comportar de acordo
com a forma como definem a nova realidade. Ou seja, a nova estrutura podera ser
rejeitada ou legitimada pelos recursos humanos. Portanto, é fundamental que o
lider que deseja mudar a cultura de uma organizagao esteja ciente do grau de le-
gitimidade do seu poder para tracar as estratégias adequadas, a fim de atingir e
mudar as premissas basicas dessa cultura. Caso contrério, o processo podera ser
boicotado silenciosamente, e os comportamentos voltarem a drea de conforto ja
conhecida e fortalecida pela histéria da empresa.

Os achados desta pesquisa contribuem, portanto, com os responsaveis pela
concretizagao dos processos de F&A, em especial os lideres da etapa de integra-
cdo, que respondem pela modelagem da cultura. Na condicao de adquirente, a
empresa deve realizar o planejamento do processo de integracdo cultural, que
perpassa pela compreensao das diferencas culturais existentes entre a adquirida
e a adquirente, para que se evitem potenciais problemas e se minimizem as pos-
sibilidades de insucesso da operacio. E preciso, porém, ter consciéncia de que,
ainda assim, a mudanca nao vai acontecer rapidamente, e é fundamental atingir
as premissas basicas da cultura — o que, necessariamente, exige a legitimagao da
autoridade e do poder do lider.
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